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Esta cartilha trata de maneira breve de defini¢des em torno da estru-
tura, processos, instrumentos de gestido que fazem parte do mundo do
trabalho e da autogestdo sem se afastar das reflexdes e dos principios da
Economia Solidéria e da organizagdo coletiva. Nosso objetivo com esta

cartilha é despertar algumas reflexdes para apoia-lo na criagio, diferen-
ciagao ou gestdo do seu empreendimento solidario.

Boa Leitura!



1. O Trabalho

O trabalho é uma importante forma de realizagio do ser humano. E
o trabalho que produz vida, alimento, habita¢do, saude e educagdo. O
trabalho garante a constru¢ao e a consolida¢ao das cidades e socieda-
des, que sdo o resultado de um conjunto de trabalhos que sdo trocados.
Todos sdo donos do seu potencial de trabalho. Essa é a maior riqueza do
ser humano. Com o trabalho, é possivel produzir melhorias na condi¢ao
de vida atual e, também, das gera¢des futuras (BRASIL, 2008). Trabalhar
¢ um direito do ser humano. A auto organiza¢ao produtiva, através da
economia solidaria, tem sido uma resposta importante de trabalhado-
res e trabalhadoras as transformag¢des no mundo do trabalho. Trata-se
de uma alternativa de geracao de trabalho e renda pela via da produgao
que combina os principios de autogestao, cooperagao e solidariedade na
realiza¢ao de atividades de produgdo de bens e de servigos, distribuicao,
consumo e finangas.

Ao se pensar no trabalho em empreendimentos coletivos ndo pode-
mos deixar de pensar nas rotinas administrativas, nos processos e nas
ferramentas de gestdo disponiveis para profissionalizar o trabalho. Con-
tudo, neste modo de produzir é importante observar que precisamos
considerar o ser humano na sua integralidade, isto é, como sujeito e fi-
nalidade da atividade econdmica. Deste modo, os processos e as rotinas
nio devem sem pensados de forma tradicional, com estruturas hierar-
quicas de poder e mando. Os processos e rotinas em empreendimentos
coletivos devem ser pautados nos principios da autogestiao porque ela
aponta para uma nova estratégia de desenvolvimento que se expressa em
diferentes dimensdes: democratizagdo da gestdo da atividade economica;
justa distribuigdo dos resultados alcancados; participagdo junto a comu-
nidade local em processos de desenvolvimento sustentavel; preocupacio
com o bem- estar dos trabalhadores e com a preserva¢iao do meio am-
biente; e relagdes com outros movimentos sociais e populares de carater
emancipatorio.



2.Auto Emprego

Auto emprego ou auto ocupagao é uma situagdo na qual o trabalhador
fornece a si proprio seu equipamento, participa diretamente da ativida-
de produtiva, sua renda ndo é previamente definida, seu objetivo princi-
pal é prover seu préprio trabalho (meio de subsisténcia) e nao valorizar
seu capital (acumulagio de capital). E uma forma de produzir que nio
estad baseada no assalariamento e nas taxas de lucro. E uma situacio de
trabalho na qual o trabalhador independente controla seu processo de
trabalho. O auto emprego pode ocorrer também em uma propriedade
coletiva, ou seja: grupos ou associagdes onde as pessoas possam trabalhar
produzir, vender e consumir produtos que geram valor para os consumi-
dores finais, ganhando dinheiro estabelecendo relagoes de trabalho sem
explorar as pessoas que participam do empreendimento.

2.1 Geragao de Trabalho e Renda

A geracdo de trabalho e renda compreende a criagdo de novas e pe-
quenas unidades produtivas ou a expansdo das ja existentes. Significa es-
timular ou permitir que as pessoas iniciem negocios proprios dirigidos
ao mercado de forma cooperada, associada, ou individualmente. Signifi-
ca também a gera¢ao de atividade econdmica, por meio de pequenos ne-
gocios individuais ou em associagdo/cooperagao. Observe que nao existe
a figura do patrdo e do empregado. Todas as decisdes que envolvem o
empreendimento devem ser apresentadas e discutidas por todos.

Esse jeito diferente de organizar um negdcio precisa que todas as pes-
soas do grupo aprendam a trabalhar de forma PARTICIPATIVA E COLE-
TIVA. Participar de um grupo significa “ser parte”, ou seja, ajudar a tomar
decisoes. Significa também “ter parte”, ou seja, receber pelo seu esforgo.
Todas as decisdes que envolvem o grupo devem ser apresentadas e discu-
tidas com todos. A gestdo é construida com base na PARTICIPACAO CO-
LETIVA. A participagdo coletiva em um empreendimento de economia
solidaria implica em aprender a fazer uma GESTAO PARTILHADA.



2.2 A Gestao Partilhada
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Pode ser entendida como uma das partes mais desafiadoras do em-
preendimento. Cada pessoa que participa deve se esfor¢ar para conhecer,
compreender e acompanhar todos os processos do empreendimento. E
fundamental que cada participante estude um pouco de contabilidade,
comércio justo, dinheiro, lucros, juros, legislacdo, técnicas de compra e
vendas. Quem nio sabe dar opinides por desconhecer os processos e a
realidade do grupo tem dificuldades de ser util e ajudar nas decisoes.
Esses sao conhecimentos que ndo podem ficar na mao de poucos. Uma
gestdo partilhada significa ADMINISTRAR o empreendimento com a
colaboracdo de todos os participantes, observando as diretrizes gerais da
autogestao e dos principios da economia solidaria. Na gestao partilhada é
importante que as pessoas envolvidas possam atuar, em forma de rodizio,
em todas as etapas dos processos produtivos e postos do empreendimen-
to.



2.3 O que sao os Procesos Produtivos?

Toda organizagdo desenvolve diversas atividades que juntas levam a
producéo de resultados. Essas atividades em conjunto podem ser enqua-
dradas como processos, que, de forma integrada, trabalham para atin-
gir os objetivos principais de um grupo. Dito de forma simples sao os
conjuntos de atividades necessarias para o trabalho que sera realizado
pelo grupo. Essas atividades devem ser bem definidas e organizadas para
gerar resultados satisfatorios e atingir os objetivos do empreendimento.
Varias atividades que podem ser agrupadas em torno de uma etapa da
produgdo vdo gerar um processo.

Por exemplo:

Para se criar um produto a ser comercializado é necessario, pesquisar
0 que ja existe no mercado, verificar as matérias primas que podem ser
usadas, os equipamentos que serdo necessarios para fazer o produto, le-
vantar o custo de producio, verificar quantas pessoas serdo necessarias
na producdo, quanto tempo levara cada peca, definir o prego final, definir
como e onde sera comercializado. Enfim, esse conjunto de atividades,
poderia se chamar de processo de criagdo ou desenvolvimento de pro-
dutos. Detalhar bem as atividades e as formas de realiza-las permite a
melhoria dos produtos e atividades. Permite também que outras pessoas
aprendam sobre o trabalho melhorando a capacidade de decisdo coletiva
do grupo. O planejamento dos processos é fundamental para a apren-
dizagem do grupo e o ideal é que esse processos sejam feitos com um
PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO.
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2.4 Planejamento Participativo da Gestao de Processos

O planejamento participativo ¢ uma caracteristica inerente a econo-
mia soliddria. A concepgdo de autogestdo é o exercicio da democracia
plena com o efetivo envolvimento consciente dos trabalhadores nas de-
finicdes de temas e questdes que lhes dizem respeito. Nos empreendi-
mentos cooperados a maneira como se estabelecem ou sao resolvidas as
relagdes de poder, cooperagio, disputa, entre os auto empregados é uma
dimensao extra econdmica e essencial para o bom desempenho do em-
preendimento. A discussdo sobre o papel de cada um deve contemplar a
construgdo de espagos participativos e democraticos de tomada de de-
cisdo. Planejar a estrutura organizacional do empreendimento coletivo
significa definir as tarefas e o nivel de poder de cada um de forma con-
sensual e harmonica. Significa também decidir coletivamente como se
dard a relagdo do grupo com o mercado e com os parceiros. Participar
de forma direta e igualitdria nas decisdes torna o participante igualmente
responsavel pelo que deu certo e também pelo que deu errado no grupo.
Isso se chama RESPONSABILIZACAO.




2.5 Responsabilizacao

Uma vez decidido, a divisdo de tarefas nao pode deixar duvidas sobre
quem ¢ a pessoa diretamente responsavel por cada etapa do processo. As-
sumir uma tarefa gera responsabilidade do individuo para com o grupo.
Assumir tarefas é também assumir a responsabilidade pelos resultados.
Quanto mais diluidas no grupo as responsabilidades, maior a chance de
fracasso do negdcio.

Existem também as responsabilidades que devem ser atribuidas A
TODOS os participantes dos empreendimentos coletivos de economia
soliddaria, s3o elas:

« Socializar os meios de producio e os produtos do traba-
lho.

« Agir e incentivar a democracia e participa¢do nas relagdes
cotidianas de trabalho.

« Organizar a gestio de forma auténoma e participativa.

« Promover a integracio entre a vida econdmica, social, e
espiritual.

11



« Entender o trabalho como uma realizacio criativa dos se-
res humanos e ndo como uma forma de alienagéo e explo-
racao.

Ser responsavel significa preocupar-se ndo apenas com suas tarefas
de modo isolado, mas comprometer-se com os objetivos do grupo. E
dedicar o tempo necessario para fazer bem as atividades que foram as-
sumidas. Quanto maior o tempo dedicado para o empreendimento pro-
dutivo maiores sdo as chances de se atingir a SUSTENTABILIDADE do

empreendimento.

~ )
Anotacoes
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3. Sustentabilidade do Empreendimento

E a capacidade do empreendimento de prosseguir funcionando, me-
lhorando seus produtos ao longo do tempo de forma a gerar beneficios
para os produtores e para os consumidores. Entretanto esse conceito nao
oferece elementos suficientes para que a sustentabilidade possa ser medi-
da em um projeto especifico. No caso de empreendimentos econdmicos
cooperativos a sustentabilidade deve conter TRES DIMENSOES: a am-
biental, a social e a econdmica.

3.1 Dimensao Social

A sustentabilidade social representa a capacidade do empreendimen-
to de obter legitimidade social, aceitagdo por parte dos beneficidrios e
daqueles que estao em seu entorno. Pressupéem também a aceita¢ao por
parte da comunidade, aqueles que vivem no entorno do empreendimen-
to devem percebé-lo como um elemento que gera mudangas e avangos
sociais expressivos.

3.2Dimensao Ambiental

Capacidade do empreendimento de minimizar os impactos ambien-
tais decorrentes da sua implanta¢ao e operagio, atendendo todas as exi-
géncias da legislacao ambiental brasileira.

3.3 Dimensiao Econémica

Também conhecida como viabilidade do empreendimento, represen-
ta sua capacidade de gerar renda suficiente para cobrir, no longo prazo
suas despesas correntes e para recompor o capital desgastado, bem como
financiar novos investimentos necessarios @ manutengao ou a expansao
de sua participagdo no mercado. Essas sdo exigéncias que se aplicam a
qualquer empreendimento produtivo de natureza comercial. O empre-
endimento s6 tera viabilidade econdmica se ele puder garantir aos bene-
ficidrios um aumento de sua renda no longo prazo. Para efeito de calculo
da sustentabilidade econdmica uma remuneragio bésica dos participan-
tes deve estar incluida nas despesas correntes do empreendimento.

13
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A sustentabilidade do empreendimento surge a partir de um bom
processo de PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

4. Planejamento Estratégico

Para todo empreendedor que deseja crescer, um dos primeiros passos
¢ entender como iniciar a montagem de um planejamento que propor-
cione boas chances de sucesso no negdcio. Planejar estratégias é uma arte
que requer eficiéncia, informacoes adequadas e conhecimento de mer-
cado, para que as decisdes tomadas estejam bem casadas com a visdo de
futuro do grupo.

Costumamos associar as técnicas de planejamento estratégico a mo-
delos autocraticos de gestdo, entretanto, o planejamento estratégico é
uma ferramenta importante de gestao seja qual for a empreitada a se re-
alizar. Observe que em nosso cotidiano fazemos quase que diariamen-
te planejamentos. A maioria dos eventos de nossa vida sdo planejados
mesmo que intuitivamente. Quer um exemplo? Imagine que vocé deseje
viajar, construir uma casa ou organizar uma festa. A viagem, a casa, ou a
festa ndo irdo se realizar apenas porque vocé assim deseja. As idéias mes-
mo que venham de nossos coragdes e vontades, para se concretizarem no
mundo real (além da nossa mente) é preciso construi-las passo a passo.

Se vocé quiser realizar uma festa, por exemplo, certamente sua in-
tengdo é que tudo dé certo, mas para que no final tudo saia da melhor
forma e os convidados saiam satisfeitos é necessario um cuidadoso pla-
nejamento. Entdo, observe esta palavra: PLANEJAMENTO. Para que a
festa aconteca ¢ preciso planejar o local para acomodar os convidados, a
lista de convidados, a data ideal, o cardépio, a distribuicdo dos convites,
a musica, os garcons, e ainda conciliar tudo isso com quanto dinheiro
temos para gastar, enfim. Todas as etapas da festa poderiam ser realizadas



de diferentes modos, mas vocé certamente ira escolher a melhor maneira
de executar cada tarefa, ou seja, a melhor estratégia para atingir a satis-
facao de seus convidados. A expressdo planejamento estratégico, pode
em um primeiro momento soar como algo complicado, mas em resumo,
planejar estrategicamente ¢ apenas organizar suas idéias. E imaginar aon-
de se quer chegar e pensar em cada detalhe que sera necessario definir e
organizar para que se consiga atingir o que se quer.

Se para uma festa precisamos fazer tudo isso, imagine quando que-
remos um negocio. Empreender requer mais que uma idéia na cabega,
e vontade de realizar. E necessario muito planejamento, mao na massa,
e tempo para discutir os problemas.Dentro de um grupo ou empreendi-
mento ¢ aconselhavel, para todas as situagdes, que o plano esteja tracado
no papel antes que seja colocado em agdo. Nao esqueca que nos empre-
endimentos coletivos todos devem conhecer os processos e participar
das decisoes, entdo, o planejamento ¢ um mapa para orientar as pessoas
sobre como devem realizar seus esfor¢os para contribuir com o planeja-
mento e realizar as metas tragadas pelo grupo.

O planejamento ajuda na sustentabilidade do empreendimento por-
que ajuda o grupo a resolver antecipadamente os problemas e a decidir
como devem ser priorizadas agdes e recursos. Portanto, o inicio de todo
planejamento estratégico passa por algumas defini¢des simples:

e Quem somos?
« Qual a nossa missao?

« Qual a relevincia do nosso negdcio para o mercado? Afinal, aon-
de queremos chegar?

« Quais as pessoas envolvidas nesse planejamento?

» Quem deve ter participa¢do importante nas anélises que tracardo
os caminhos do grupo?

15



« Definidos os papeis de cada um, é o momento de ter em méos o
maximo de informagdes que lhe dardo uma visdo mais completa
do mercado. Saiba de tudo que se refere a anélise de mercado, cres-
cimento e desenvolvimento das pessoas, produtos similares e areas
e mercados para atuar.

4.1 Etapas do Planejamento em um Empreendimento Solidario

O processo de planejamento de um empreendimento de geragao de
trabalho e renda envolve duas etapas distintas:

1° ETAPA: Realizacdo de um Diagndstico

Essa atitude possibilita que o grupo discuta e reconhe¢a sua situacio
social, geografica, ambiental e econdmica. Isso significa pensar objetiva-
mente sobre a realidade, desenvolvendo uma visao coletiva e comparti-
lhada sobre a real situagdo do empreendimento.

Para ajudar a organizar as idéias podemos pensar nas seguintes palavra-
-chave:

“Forgas -~ ~Oprortuni=  Fraquezas = Ameacas -
DADES

| | Y |

Essas palavras nos remetem as seguintes perguntas: Quais sdo as for-
¢as do empreendimento? Quais sdo as fraquezas? Existem oportunidades
que podem ser aproveitadas? Quais sdo as ameagas a0 empreendimento?

16



Observe que as forcas e fraquezas podem ser modificadas por agoes e
decisdes INTERNAS do empreendimento. Sao relacionadas a gestao in-
terna do grupo. As forgas e fraquezas podem ser modificadas pelo grupo.

Observe também que as AMEACAS E OPORTUNIDADES sao
acontecimentos EXTERNOS ao empreendimento. Sdo decisdes e fatos
do mercado onde o empreendimento atua. As ameagas e oportunidades
geralmente ndo podem ser modificadas pelo grupo mas podem ser mo-
nitoradas pelo grupo.

Como aprimoramento do processo de gestdo para um planejamento
estratégico podemos organizar estas questdes (FORCAS, FRAQUEZAS,
AMEACAS E OPORTUNIDADES) em uma ferramenta chamada de
Matriz FOFA.

Organizando as idéias para planejar:

Forgas
Interno
. Fraquezas
Ambiente
Oportunidades
Externo

Ameacgas

17



Matriz FOFA
Ambiente Interno (controlaveis) Ambiente Externo (incontrolaveis)
Faga aqui uma relagao de pontos Faga aqui uma relagao de ameagas
fortes as atividades do empreendimento
>
7))
< =
o i
: :
=% >
»
Faca aqui uma relag¢do de pontos Faga aqui uma relacao de ameagas
fracos as atividades do empreendimento
o
2 S
<
N g
2 7
g 5
& >
= =)
o
(7

Apds ter pensado na FOFA (forgas, fraquezas, ameacas, oportunida-
des) é hora do grupo partir para a segunda etapa que ¢ a CONSTRUCAO
DOS OBJETIVOS.

18



2° ETAPA: Construcio de Objetivos

A definicao dos objetivos é a defini¢io do que queremos fazer. As
metas sdo o que precisaremos fazer para a alcangar os objetivos como
prazos e indicagao de recursos necessarios para alcanga-lo. A cada obje-
tivo devem estar associados uma ou mais metas.

Conhecendo as forgas e fraquezas, ameagas e oportunidades o grupo
pode tracar em conjunto os objetivos de curto, médio e longo prazo. Os
objetivos devem ser consenso e compartilhados por todos. O ideal é que
o Planejamento seja um documento onde as pessoas possam ler e en-
tender o que foi planejado. Assim, tudo deve ser colocado no papel e de
preferéncia ficar visivel para todos no dia a dia do grupo.

Veja na pagina seguinte uma sugestdo de roteiro a ser seguido para
elaborar o documento:

19
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(

1.Qual é a nossa visao?

Planejamento Estratégico do Empreendimento

2.Qual é a nossa missao?

3.Quais sdo os nossos valores?

4.Matriz FOFA
Matriz FOFA

Ambiente Interno (controlaveis) Ambiente Externo (incontroldveis)
« | Fasaaqui uma relagio de pontos Faga aqui uma relagio de ameagas as >
5‘ fortes atividades do empreendimento E
& >
te)
e Z
Faga aqui uma relagao de pontos Faga aqui uma relagao de ameagas as o)
« | fracos atividades do empreendimento =
2 =}
N g
=) S
2 Z
g S
£ 5
o
&

5.Quais s30 0s n0ssos objetivos?

5.1 Objetivo 1:

Meta 1:

Meta 2:

Meta 3:

5.2 Objetivo 2:

Meta 1:

Meta 2:

Meta 3:

Periodo de vigéncia: __ /___
\_ Data da dltima atualizacdo: __ /___/

/ até: / /




5. Acompanhamento e Controle dos Processos e do
Planejamento

Naio esquega que o planejamento é uma previsao e a realidade é dina-
mica, e muitas vezes nos obriga a rever os planos. Por isso o planejamento
e os processos devem ser revistos com freqiiéncia. Rever o planejamento
ajuda o grupo verificar o que ja foi realizado, o que ainda deve ser feito
e priorizado e quais as mudangas sdo necessarias sempre que a realidade
ou a situagdo obrigar. Em um grupo de trabalho coletivo estas mudangas
sempre devem ser discutidas com todos.

Outro ponto a prestar a atengdo é que sair do papel e ir para a reali-
dade pode muitas vezes ser um tema complicado para o empreendedor.
Portanto, a primeira coisa que devemos levar em consideragdo na par-
te da execugdo ¢ analisar como fazemos o que fazemos. Ou seja, qual é
a forma como conduzimos o processo de pessoas/equipe, a estratégia e
nossos planos operacionais. Quanto mais organizada e bem feita for essa
execu¢do, mais poderemos medir o nivel de maturidade do empreendi-
mento.

Veja na pagina seguinte um resumo de tudo que estudamos sobre o
processo de planejamento estratégico:
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